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Streszczenie
Współ cze sny  świat  biz ne su  kształ to wa ny  jest  przez  dy na micz ność  zmie nia ją ce go  się
oto cze nia  oraz  cią gły  po stęp  tech no lo gicz ny.  Ni niej szy  ar ty kuł  kon cen tru je  się  na  pro ble -
mie  zwią za nym  z okre śle niem  zna cze nia  czło wie ka  i umiej sco wie niem  go  w or ga ni za cji
dzia ła ją cej  w wa run kach  glo ba li za cji.  Ro la  czło wie ka  ja ko  źró dła  wie dzy  w roz wo ju  or -
ga ni za cji  nie  jest  za gad nie niem  no wym.  Wie dza  jest  bo wiem  zwią za na  we wnętrz nie  z ludź -
mi  i umoż li wia  im  dzia ła nie.  No wo cze sne  or ga ni za cje  opie ra ją  się  na  wie dzy,  któ rą  mogą
wy ko rzy sty wać,  aby  po pra wiać  kom pe ten cję  pra cow ni ka,  je go  lo jal ność  i za an ga żo wa -
nie  wo bec  fir my  dą żą cej  do  prze wa gi  kon ku ren cyj nej.  Iden ty fi ka cja  wie dzy  jest  więc  ko -
niecz na  dla  sku tecz ne go  wdro że nia  sys te mu  wie dzy  do ty czą ce go  za rzą dza nia.  Za pre zen -
to wa na  ana li za  teo re tycz na  sku pia  się  przede  wszyst kim  na  omó wie niu  ro li  czło wie ka
oraz  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go  w za rzą dza niu  wie dzą.
Wpro wa dze nie
No we  tren dy  w ewo lu cji  i trans for ma cji  sto sun ków  po mię dzy  pra co daw ca mi  i pra -
cow ni ka mi  sta ły  się  w ostat nich  cza sach  te ma tem  dys ku sji  wśród  na ukow ców  z dzie dzi -
ny  za rzą dza nia.  Współ cze sna  na uka,  ge ne ro wa na  przez  licz nych  znaw ców  tej  pro ble ma -
ty ki,  wy raź nie  wska zu je,  że  nie za leż nie  od  geo gra ficz nej  lo ka li za cji  każ de  przed się bior -
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Obec nie  nie mal  każ da  dzia ła ją ca  fir ma  no si  zna mio na  or ga ni za cji  uczą cej  się. Wkon tek -
ście  obec ne go  wzro stu  go spo dar cze go,  dą że nia  do  bu do wa nia  ze spo łu  lu dzi  kom pe tent -
nych  i two rze nia  or ga ni za cji  opar tych  na  lo jal no ści  i za ufa niu  na su wa ją  się  na stę pu ją ce
py ta nia:
1.  Czy  glo ba li za cja  po wo du je  in te gra cję,  nie  tyl ko  pod  wzglę dem  pro ble mów,  z ja -
ki  mi współ  cze  sne przed  się  bior  stwa mu  szą się upo  rać, lecz tak  że pod wzglę  dem ich traf  -
nych  i sku tecz nych  roz wią zań?
2.  Ja ką  ro lę  od gry wa  czyn nik  ludz ki  w two rze niu  sys te mu  za rzą dza nia  wie dzą  i ja ki
wpływ  ma  na  roz wój  or ga ni za cji?
Nie wąt pli wie  glo ba li za cje  ryn ków  pro duk tu  i tech no lo gii  idą  ze  so bą  w pa rze,  po wo -
du jąc  wciąż  ro sną cą  kon ku ren cję. Wbu do wa niu  kon ku ren cyj ne go  przed się bior stwa  istot -
na  jest  nie  tyl ko  zrów no wa żo na  po li ty ka  we wnętrz na  or ga ni za cji  na sta wio na  na  two rze -
nie  ela stycz no ści  za trud nie nia  i wdra ża nie  szczu płych  sys te mów  za rzą dza nia,  ale  przede
wszyst kim  waż na  jest  ro la  czło wie ka. 
Zna cze nie  czło wie ka  ja ko  źró dła  wie dzy  w roz wo ju  or ga ni za cji  nie  jest  no wym  pro -
ble mem.  Jed nak że,  przez  wie lu  me ne dże rów  czło wiek  nie  jest  jesz cze  do ce nia ny  i dla te -
go  też  nie  ma  jesz cze  zna mion  stra te gicz ne go  za so bu.  Uwa ża  się,  że  w związ ku  z na dej -
ściem  i po głę bia niem  się  go spo dar ki  opar tej  na  wie dzy  i świa do mo ści  spo łe czeń stwa,
wie dza  ule ga  dy na micz nym  mo dy fi ka cjom  i wciąż  na bie ra  in ne go  kształ tu.  Zda niem  wie -
lu  na ukow ców  ba da ją cych  to  zja wi sko,  spo łe czeń stwo  sta je  się  bar dziej  zło żo ne  i nie -
prze wi dy wal ne,  co  rów no cze śnie  pod kre śla  spe cy fi kę  cech  war to ścio wych  czło wie ka
w kon tek ście  je go  ro li  spo łecz no -go spo dar czej.  Na ra sta ją ca  glo ba li za cja,  go spo dar cza
war tość  po my słów,  zmia ny  sys te mów  po li tycz nych,  szyb ki  roz wój  w na uce  i tech ni ce
bu dzą  wie le  wąt pli wo ści  i obaw.  Dla te go  też  sy tu acja  wy ma ga  lu dzi  od por nych  na  zmia -
ny,  bar dziej  twór czych,  no wa tor skich,  by strzej szych  i czyn nych  w wy ko rzy sty wa niu  in -
for ma cji,  ja ką  ge ne ru je  oto cze nie.  Tym cza sem,  co raz  czę ściej  wspo mi na  się  o de fi cy cie
wie dzy,  umie jęt no ści  jej  two rze nia,  wy ko rzy sty wa nia,  wy mia ny  i sto so wa nia. 
J.  Fitz -enz  swo ją  kon sta ta cją,  któ ra  mo że  po słu żyć  za  mot to  ni niej sze go  ar ty ku łu,
do sko na le  pod kre śla  spe cy fi kę  zna cze nia  i ro li  czło wie ka  w przed się bior stwie.  Je go  zda -
niem  „Wie dza  i umie jęt no ści  pra cow ni ków  nie  ma ją  żad nej  war to ści  dla  or ga ni za cji  do -
pó ki  nie  zo sta ną  za sto so wa ne  w prak ty ce ”  (Fitz -enz,  2001:  21).
W ar ty ku le  skon cen tro wa no  się  na  pro ble mie  zwią za nym  z okre śle niem  zna cze nia
czło wie ka  i umiej sco wie niem  go  w or ga ni za cji  go spo dar ki  opar tej  na  wie dzy.
1.  Ro la  czyn ni ka  ludz kie go  w no wo cze snej  or ga ni za cji
„Już  wie le  lat  te mu  P.F.  Druc ker  pod kre ślał,  że  za trud nia jąc  pra cow ni ka,  za trud nia  się
za wsze  ca łe go  czło wie ka ”  (Król,  Lu dwi czyń ski  red.,  2007:  52).  Trud no  nie  zgo dzić  się
z tym po  glą  dem, gdyż przed  się  bior  stwo jest tak do  bre jak za  trud  nie  ni w nim lu  dzie, czy  -
li  ich  wie dza,  umie jęt no ści,  in no wa cyj ność,  ra cjo na li za cja  dzia łań,  przed się bior czość,
kre atyw ność,  chęć  do  współ pra cy  i na uki.  Dla te go  też  uwa ża  się,  że  sku tecz ność  funk cjo -
no wa nia  na  ryn ku  or ga ni za cji  jest  w zna czą cy  spo sób  uza leż nio na  od  wła ści we go  ze spo -
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98łu  lu dzi,  któ ry  po tra fi  kre ować  przy szłość  fir my  wy ko rzy stu jąc  przy  tym  po sia da ny  za -
sób  wie dzy.  Nie  ule ga  ra czej  wąt pli wo ści,  że  wraz  z roz wo jem  go spo dar ki,  stop nio wo
wy czer pu ją  się  moż li wo ści  do tych cza so wych  me tod  i spo so bów  zdo by wa nia  przez  przed -
się bior stwa  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  w na si la ją cej  się  ry wa li za cji  o wzglę dy  co raz  bar -
dziej  wy ma ga ją ce go  klien ta.  Ko niecz ne  jest  więc  po szu ki wa nie  no wych  moż li wo ści  w tej
mie rze.  Jed ną  z nich  jest  skru pu lat nie  pro wa dzo na  po li ty ka  per so nal na,  któ rej  ce lem  jest
wła ści wy  do bór  i we ry fi ka cja  pra cow ni ków  oraz  efek tyw ne  i opty mal ne  wy ko rzy sta nie
na gro ma dzo nej  wie dzy.  Z jej  zna cze nia  dla  roz wo ju  przed się biorstw  i zdo by wa nia  prze -
wa gi  kon ku ren cyj nej  naj czę ściej  zda ją  so bie  spra wę  za rzą dza ją cy  przed się bior stwa mi
i kor po ra cja mi. 
Zda niem  J.  Sza ban,  „w fir mach,  w któ rych  za rzą dza  się  wie dzą,  istot nym  prze mia -
nom  pod le gać  mu szą  struk tu ry  or ga ni za cyj ne,  a tak że  spo so by  kie ro wa nia  ludź mi.  Wraz
ze  wspo mnia ną  zmia ną  ro li  pra cow ni ków  mu si  na stą pić  prze war to ścio wa nie  po staw,  za -
cho wań,  umie jęt no ści  i wie dzy  kie ru ją ce go ”  (Sza ban,  2003:  76).  In ny mi  sło wy,  wszyst -
kie  de cy zje  po dej mo wa ne  przez  kie row ni ków  wy wie ra ją  istot ny  wpływ  na  oto cze nie
zarów no  we wnątrz,  jak  i na  ze wnątrz  or ga ni za cji,  dla te go  du że  zna cze nie  ma  ich  wszech -
stron ność  i wy obraź nia  w od gry wa niu  po szcze gól nych  ról.  Oka zu je  się  bo wiem,  że  ze
wszyst kich  za so bów  eko no micz nych  naj mniej  spraw nie  użyt ku je  się  za so by  ludz kie  i że
naj więk sza  szan sa  po pra wy  wy daj no ści  eko no micz nej  tkwi  w pod nie sie niu  efek tyw no -
ści  pra cy  ludz kiej.  Osią gnię cia  przed się bior stwa  za le żą  w osta tecz nym  ra chun ku  od  te -
go,  czy  po tra fi  skło nić  lu dzi  do  wy daj no ści,  czy li  do  pra cy.  Stąd  za rzą dza nie  pra cow ni -
kiem  i pra cą  jest  jed ną  z pod sta wo wych  funk cji  za rzą dza nia  (Druc ker,  1998:  275). 
Spo śród  pol skich  na ukow ców  z dzie dzi ny  za rzą dza nia  oraz  ich  pu bli ka cji  na  uwa gę
za słu gu je  tak że  opi nia A.  Szał kow skie go,  z któ rej  wy ni ka,  że  „prak ty ka  sys te mo wo  trans -
for mu ją cych  się  pol skich  przed się biorstw  do wo dzi,  że  wie dza  pra cow ni ków  na bie ra  co -
raz  więk sze go  zna cze nia.  (…)  Za uwa ża  się,  że  po ten cjal ni  pra co daw cy  co raz  czę ściej
wska zu ją  na  umie jęt no ści  i ce chy,  któ re  są  szcze gól nie  pre fe ro wa ne  w pro ce sie  re kru ta -
cji. (…) Są to ta  kie umie  jęt  no  ści, jak m.in. roz  wią  zy  wa  nie pro  ble  mów, ucze  nie się, ko  -
mu ni ka cja  in ter per so nal na,  pra ca  ze spo ło wa  czy  po dej mo wa nie  ry zy ka ”  (Szał kow ski,
2006: 17). 
Zna cze nie  wie dzy  w spo sób  istot ny  wzra sta  w wa run kach  po stę pu ją cej  glo ba li za cji,
co  z jed nej  stro ny  da je  pro du cen tom  więk sze  moż li wo ści  do tar cia  ze  swo imi  pro duk ta -
mi  do  więk szej  gru py  od bior ców,  ale  rów no cze śnie  ozna cza  też  „wzrost  po ten cjal nej  licz -
by  gra czy ”,  a więc  za ostrze nie  wal ki  kon ku ren cyj nej  (Mie rze jew ska,  2004:  37).  Glo ba -
li za cja  po wo du je  nie od wra cal ne  zmia ny  wa run ków  kon ku ro wa nia,  cze go  głów ny mi
wy znacz ni ka mi  są:  ro sną ce  wy ma ga nia  klien tów,  po stęp  tech no lo gicz ny,  glo ba li za cja
ryn ków  pra cy,  sil na  fluk tu acja  kadr,upo wszech nia nie  się  no we go  ty pu  or ga ni za cji,  tzw.
or ga ni za cji  sie cio wych,  zwa nych  też  or ga ni za cja mi  wie dzy.  Ta  ostat nia  kwe stia  w kon -
tek ście  ce lów  ni niej sze go  opra co wa nia  jest  szcze gól nie  istot na,  gdyż  wska zu je  ona,  iż
po ja wi ły  się  or ga ni za cje  go spo dar cze,  wy zna cza ją ce  w tej  mie rze  co raz  sil niej szy  trend,
któ re  swo ją  stra te gię  wal ki  o zdo by cie  prze wa gi  kon ku ren cyj nej,  opie ra ją  przede  wszyst -
kim  na  za rzą dza niu  za so ba mi  wie dzy,  w po sia da niu  któ rych  się  ona  znaj du je. 
Aby  jed nak  ce le  sta wia ne  przed  za rzą dza niem  wie dzą  mo gły  zo stać  osią gnię te,  ko -
niecz ne  jest  po now ne  zde fi nio wa nie  po jęć  do ty czą cych  za so bów  nie ma te rial nych  i tym
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99sa mym,  by  w roz wa ża niach  tej  kwe stii  usu nąć  pe wien  po ję cio wy  za męt.  Na  rów ni  nie -
kie dy  sta wia  się  wie dzę,  ka pi tał  in te lek tu al ny  czy  za so by  ludz kie,  któ re  są  po ję cia mi  bli -
sko znacz ny mi,  ale  by naj mniej  nie  toż sa my mi. 
B.  Mi ku ła  ka pi tał  in te lek tu al ny de fi niu je  ja ko  „su mę  wie dzy,  ja ką  po sia da ją  lu dzie
two rzą cy  or ga ni za cję,  a umoż li wia ją cą  prze kształ ce nie  jej  za so bów  na  mie rzal ną  war -
tość  fi nan so wą  przed się bior stwa.  Jest  to  za tem  ogół  wza jem nych  za leż no ści  po mię dzy  po -
szcze gól ny mi  je go  ele men ta mi  skła do wy mi  oraz  ca ło kształt  prze pły wów  wie dzy  mię dzy
ni mi,  w po sta ci  pro ce sów  ge ne ro wa nia,  po zy ski wa nia,  prze kształ ca nia  i gro ma dze nia
wie dzy,  jak  i ich  re zul ta ty,  czy li  wła sność  in te lek tu al ną ”  (Mi ku ła,  Pie trusz ka -Or tyl,  Po -
toc ki  red.,  2007:  79–80).  Za rzą dza nie  ka pi ta łem  in te lek tu al nym  sta je  się  w go spo dar ce
opar tej  na  wie dzy  klu czo wym  źró dłem  two rze nia  war to ści  przed się bior stwa.  Ma  ono  za -
tem  war tość  stra te gicz ną  i de cy du je  o tym,  czy  da ne  przed się bior stwo  osią gnie  ryn ko wy
suk ces.  Z ko lei  za so by  ludz kie w przed się bior stwie  moż na  okre ślić  ja ko  zbio ro wość  pra -
cow ni ków,  któ rzy  „ja ko  uczest ni cy  or ga ni za cji  współ dzia ła ją  ze  so bą,  przy czy nia jąc  się
do  re ali za cji  ce lów,  ja kie  sta wia  ona  przed  so bą ”  (Szplit,  Fu da liń ski,  Mar kie wicz,  Smu -
tek,  2002:  14).  Przed się bior stwo  pro wa dzą ce  po li ty kę  ukie run ko wa ną  na  po mna ża nie  za -
so bów  ludz kich,  po mna ża nie  stra te gicz nych  za so bów  wie dzy,  trak tu je  prio ry te to wo,  ale
nie  ja ko  dzia ła nie  od ręb ne,  ale  ja ko  dzia ła nie  w ra mach  po mna ża nia  za so bów  ludz kich.
Się ga jąc  bo wiem  po  je den  z moż li wych  spo so bów  w tej  mie rze,  tj.  szko ląc  wła snych  pra -
cow ni ków,  po zy sku jąc  na  ryn ku  pra cy  no wych,  już  do brze  wy kształ co nych  i wy po sa żo -
nych  w od po wied nie  kom pe ten cje  pra cow ni ków,  przed się bior stwo  dą ży  mię dzy  in ny mi
do  po mna ża nia  wła snych  za so bów  wie dzy,  ro zu mia nych  ja ko  część  wła snych  za so bów
ludz  kich (Pocz  tow  ski,2007: 276). Na  dal jest to jed  nak, na co zwra  ca się sto  sun  ko  wo nie  -
wie le  uwa gi,  tyl ko  wie dza  roz pro szo na,  trud na,  o ile  nie  nie moż li wa  do  wy ko rzy sta nia
w pro ce sie  roz wo ju  or ga ni za cji.  Moż na  na wet  stwier dzić,  że  jest  to  zbiór  „pry wat ny ch”
za so bów  wie dzy  pra cow ni ków,  któ ry  nie  sta no wi  dla  or ga ni za cji  żad nej  war to ści.  Za rzą -
dza nie  wie dzą,  o czym  bę dzie  sze rzej  mo wa  w dal szej  czę ści  roz wa żań,  po win no  do pro -
wa dzić  do  zin te gro wa nia  i skon so li do wa nia  tej  wie dzy  wo kół  ce lów  or ga ni za cji  i ukie -
run ko wa nie  jej  na  osią ga nie  tych  ce lów.  Ko niecz ne  jest  za tem  uru cho mie nie  ka na łów
prze pły wu  wie dzy,  po mię dzy  po szcze gól ny mi  pra cow ni ka mi,  skło nie nie  ich  do  dzie le nia
się  wie dzą,  stwo rze nie  me cha ni zmów  i plat form  wy mia ny  in for ma cji. 
Trend  ukie run ko wa ny  na  two rze nie  stra te gicz nych  za so bów  wie dzy  w przed się bior -
stwie  jest  za tem  –  po dob nie,  jak  w przy pad ku  po mna ża nia  za so bów  ludz kich  –  jed nym
z prze ja wów  wzro stu  zna cze nia  funk cji  per so nal nej,  ale  efek ty  te go  nie  wy ra ża ją  się
w wy mia rze  jed nost ko wym,  po przez  dzia łal ność  po je dyn czych  pra cow ni ków  ale  do pie -
ro  wów czas,  gdy  z ze spo le nia  wie dzy,  któ rą  oni  po sia da ją,  po wsta nie  no wa  ja kość,  coś
w ro dza ju  zbio ro wej  wie dzy,  „zbio ro wej  mą dro ści ”  ca łej  or ga ni za cji.  To  pod sta wo wa
prze słan ka,  by  przed się bior stwo  sta ło  się  „or ga ni za cją  uczą cą  się ”,  a więc  ta ką,  w któ rej
ca ła  jej  wie dza  jest  po szcze gól nym  jej  człon kom  ła two  do stęp na  za  spra wą  me cha ni zmów
jej  prze pły wu  oraz  plat form  jej  wy mia ny.  In ny mi  sło wy,  wów czas  roz pro szo na  wie dza
pra cow ni ków  przed się bior stwa,  sta je  się  dla  nie go  uży tecz na  ja ko  ca łość,  gdy  prze sta nie
być  pro stą  su mą  „pry wat ny ch”  za so bów  wie dzy,  a sta nie  się  swo istym  sys te mem,  umoż -
li wia ją cym  łą cze nie  tych  za so bów  w no wą  ja kość.  Tyl ko  wte dy  moż li we  jest  się ga nie
przez  przed się bior stwo  po  po sia da ne  przez  nie  za so by.
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1002.  Wie dza  ja ko  przed miot  za rzą dza nia
Pod sta wą  wszyst kich  sys te mów  eko no micz nych  jest  nie wąt pli wie  wie dza,  a wszel -
kie  przed się wzię cia  go spo dar cze  za le żą  od  jej  spo łecz nie  zgro ma dzo nych  za so bów  (Tof -
fler, 1997: 76). Wie dza jest  sub sty tu tem  wszyst kich  czyn ni ków  pro duk cji  i po stę pu  spo -
łecz ne go,  po wsta je  z da nych,  by  przez  ko lej ne  agre ga cje  i po łą cze nia  dać  in for ma cję,
a w koń co wym  cią gu  te go  sa me go  pro ce su  wie dzę. Trze ba  na to miast  pod kre ślić,  że  zbiór
da  nych nie mu  si być in  for  ma  cją, a zbiór in  for  ma  cji nie mu  si być wie  dzą (Maj  ta, 2003:
No na ka,  Ta keu chi,  2000:  80). 
Pod kre śle nia  wy ma ga  fakt,  że  wy znacz ni kiem  suk ce su  przed się bior stwa  jest  nie  sa -
mo  po sia da nie  wie dzy,  lecz  umie jęt ne  za rzą dza nie  wie dzą. Roz pa tru jąc  ten  pro blem
w aspek cie  biz ne so wym  uwa ża  się,  że  za rzą dza nie  wie dzą  jest  jed nym  z istot nych  czyn -
ni ków  de cy du ją cych  o po wo dze niu  przed się biorstw  w grze  ryn ko wej  i zdo by wa niu  przez
nie  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  w wa run kach  glo ba li za cji.  Przed się bior stwa  nie  przy wią zu -
ją ce  do  te go  na le ży tej  wa gi  na ra ża ją  się  na  osła bie nie  swo jej  po zy cji  ryn ko wej.  Fir my
scep tycz nie  pod cho dzą ce  do  efek tyw no ści  i przy dat no ści  za rzą dza nia  wie dzą  w pro ce sie
za rzą dza nia,  wa gę  te go  czyn ni ka  do strze ga ją  do pie ro  po nie wcza sie.  Więk szość  firm  –
twier dzi  Gil bert  Prob st1 –  ze  wzglę du  na  ową  po sta wę  scep ty cy zmu  czy  lek ce wa że nia
wa gi  za rzą dza nia  wie dzą  „uświa da mia  so bie  ist nie nie  stra te gicz nych  za so bów  wie dzy
do pie ro  wów czas,  gdy  sprze da ły  część  fir my,  prze ka za ły  in nym  fir mom  część  swo ich  do -
tych cza so wych  kom pe ten cji  w pro ce sie  out so ur cin gu  lub  gdy  wie dza  zo sta je  utra co na  na
sku tek  odej ścia  klu czo wych  pra cow ni kó w”  (wy wiad  z Gil ber tem  Prob stem,2004:  19).
Za rzą dza nie  wie dzą  de fi niu je  on  ja ko  su mę  „wszyst kich  ini cja tyw  i na rzę dzi,  któ re  wspie -
ra ją  pro ce sy:  lo ka li za cji,  po zy ski wa nia,  roz wi ja nia,  dzie le nia  się  i roz po wszech nia nia,
mie rze nia  i de fi nio wa nia  od po wied nich  za so bów  wie dzy  w fir mie ”  (wy wiad  z Gil ber tem
Prob stem,2004:  18).  Nie  na le ży  wszak że  kwe stii  tej  uj mo wać  w sen sie  czy sto  ope ra cyj -
nym,  ja ko  okre ślo ną  czyn ność  do  wy ko na nia  w pro ce sie  za rzą dza nia  fir mą,  ale  roz pa try -
wać  w szer szym  kon tek ście  uwa run ko wań  kul tu ro wych,  tech no lo gicz nych  i pro ce so -
wych.  Za rzą dza nie  wie dzą,  to  nie  tyl ko  kwe stia  uży cia  ko lej ne go  in stru men tu
w za rzą dza niu  przed się bior stwem,  o czym  bę dzie  sze rzej  w dal szej  czę ści  roz wa żań.  Za -
rzą dza nie  wie dzą  mu si  być  funk cją  prze mian  w za kre sie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  prze -
war to ścio wań  w po dej ściu  do  ro li  czyn ni ka  ludz kie go  w funk cjo no wa niu  przed się bior -
stwa  oraz  uświa do mie nia  so bie  przez  za rzą dza ją cych  rze czy wi stej  ro li  stra te gicz nych
za so bów  wie dzy  w osią ga niu  przez  nie  za ło żo nych  ce lów  i urze czy wist nia niu  wy ty czo -
nej mi  sji (Mie  rze  jew  ska,2004: 14). Już po  nad 10 lat te  mu „In  du  stry We  ek” pi  sał, iż jed  -
nym  z za sad ni czych  pro ble mów,  z ja ki mi  sty ka ją  się  me ne dże ro wie  jest  to,  w ja ki  spo -
sób,  re agu jąc  na  zmia ny  w świa to wej  go spo dar ce,  do sto so wać  za rzą dza nie  do  co raz
po wszech niej sze go  tren du  uzna wa nia  wie dzy,  ja ko  naj istot niej sze go  wskaź ni ka  kre acji
eko no micz ne go  wy ni ku  przed się bior stwa.  Wie dza  za tem,  a nie  ak ty wa  fi zycz ne  i fi nan -
so we,  we dług  cy to wa ne go  pi sma  jest  pod sta wo wym  czyn ni kiem  two rze nia  war to ści  do -
da  nej (La  Bar  re,1996: 53, cyt. za: Edvins  son, Ma  lo  ne, 2001: 11). 
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1 Gil bert  J.B.  Probst  –  prof.,  wy kła da  na  Uni wer sy te cie  w Ge ne wie.  Spe cja li zu je  się  w dzie dzi nie
za rzą dza nia  i za cho wań  or ga ni za cyj nych.  Jest  au to rem  i współ au to rem  wie lu  ksią żek  oraz  ar ty ku łów  na
te mat  or ga ni za cji  uczą cych  się,  za rzą dza nia  wie dzą  i struk tur  or ga ni za cyj nych.Od tam  te  go cza  su pro  blem ten uległ nie tyl  ko wy  ostrze  niu, ale na  brał też no  wej, nie  -
spo ty ka nej  do tąd  dy na mi ki.  Tym  sa mym  po ja wi ła  się  nie uchron na  ko niecz ność  po sze -
rze nia  pro ble ma ty ki  za rzą dza nia  i ob ję cie  nim  tak że  wie dzy.  Za rzą dza nie  wie dzą  jest  ele -
men tem  tren du,  cha rak te ry stycz ne go  dla  prze ło mu  stu le ci,  ukie run ko wa ne go  na  two rze nie
war to ści  (Pocz tow ski, 2007:  20).  Tym  sa mym  więc  moż na  przy jąć,  że  każ de  przed się -
bior stwo  za tem,  dą żą ce  do  zdo by cia  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  mu si  do ce nić  wa gę  za rzą -
dza nia  wie dzą  i uwzględ niać  ją  w stra te gii  swo je go  roz wo ju. 
Zda niem  cy to wa ne go  już  G.  Pro sta,  do bra  stra te gia  za rzą dza nia  wie dzą po win na
obej mo wać  na stę pu ją ce  ele men ty:  spre cy zo wa nie  ce lów,  lo ka li za cja  wie dzy  (by  za wsze
by ła  do stęp na),  po zy ski wa nie  wie dzy,  roz wój  wie dzy,  dzie le nie  się  wie dzą  i jej  roz po -
wszech nia nie,  wy ko rzy sty wa nie  wie dzy,  za cho wy wa nie  wie dzy,  mie rze nie  jej  i oce na
(wy wiad  z Gil ber tem  Prob stem,2004:  19).  Wśród  wy mie nio nych  ele men tów  za  naj istot -
niej sze  uznać  na le ży  te,  któ re  pro wa dzą,  o czym  już  nad mie nia no,  do  prze kształ ce nia  or -
ga ni za cji  w „or ga ni za cję  uczą cą  się ”.  Wy ma ga  to  wszak że,  na  co  z ca łą  mo cą  na le ży
zwró cić  uwa gę,  za sad ni czych  prze war to ścio wań  w po dej ściu  do  kwe stii,  ja ki  w isto cie  po -
ży tek  przy no si  po sia da nie  wie dzy.  Mu si  przede  wszyst kim  na stą pić  ze rwa nie  z ego istycz -
nym  i in dy wi du ali stycz nym  pa ra dyg ma tem,  iż  „wie dza  da je  wła dzę ”  i za stą pie nie  go  in -
nym  –  „ce ni my  dzie le nie  się  wie dzą ”2. Mó  wi  my tu w grun  cie rze  czy o istot  nym
prze war to ścio wa niu  etycz nym:  ety ka  in dy wi du al nej  ko rzy ści  mu si,  aby  za rzą dza nie  wie -
dzą  mo gło  speł nić  swo je  za da nia,  zo stać  za stą pio na  ety ką  ko rzy ści  zbio ro wej  (or ga ni za -
cyj nej).
Mię dzy  po sia da niem  wie dzy  a skłon no ścią  do  dzie le nia  się  nią  nie  za cho dzi  pro sty
zwią zek  przy czy no -skut ko wy,  to  zna czy,  że  fakt  po sia da nia  wie dzy  przez  jed nost kę  nie
ozna  cza au  to  ma  tycz  nie, że jest ona do  stęp  na in  nym, czy ści  śle – że moż  li  we jest udo  -
stęp nie nie  jej  in nym.  Nie ko niecz nie  mu si  to  wy ni kać  ze  złej  wo li  jed no stek,  ale  wła śnie
z wy zna wa ne go  i prak ty ko wa ne go  sys te mu  war to ści,  w któ rym  im pe ra tyw  dzie le nia  się
z in ny mi  czym kol wiek,  wie dzy  nie  wy łą cza jąc,  nie  jest  zbyt  moc no  eks po no wa ny.  Je że -
li  czło wiek  jest  zmu sza ny  w ja ki kol wiek  spo sób  do  po stę po wa nia  wbrew  swo je mu  sys -
te  mo  wi war  to  ści, do  cho  dzi do kon  flik  tu mię  dzy tym co on ro  bi, a tym co uwa  ża za waż  -
ne.  In ny mi  sło wy,  acz kol wiek  teo re tycz nie  moż na  wy obra zić  so bie  stwo rze nie  ta kie go
sys te mu  re pre syj ne go,  któ ry  zmu szał by  po sia da czy  wie dzy  do  dzie le nia  się  nią,  ale  z pew -
no ścią  nie  by ło by  to  efek tyw ne.  Po za  tym  nie po dob ne  by ło by  stwo rze nie  obiek tyw ne go
na rzę dzia  słu żą ce go  do  po mia ru,  czy  istot nie  prze ka zał  or ga ni za cji  ca łą  wie dzę,  ja ką  po -
sia dał.  Jed nym  za tem  z istot nych,  o ile  nie  klu czo wych  pro ble mów,  ja ki  na le ży  roz wią -
zać  w pro ce sie  za rzą dza nia  wie dzą  jest  do pro wa dze nie  do  wspo mnia ne go  „prze ło mu
etycz ne go ”  i skło nie nia  tych,  któ rzy  wie dzę  po sia da ją,  do  te go  by  ze chcie li  się  nią  dzie -
lić  do bro wol nie  i w peł ni,  dla  do bra  or ga ni za cji.  „Za chę ce nie  lu dzi  do  dzie le nia  się  swo -
ją  wie dzą  jest  naj więk szym  wy zwa niem  w sys te mie  za rzą dza nia  wie dzą ”  –  pod kre śla  sta -
now czo A.J.  Fa zla gič3.
Pro blem  po wyż szy  jest  pod sta wo wym  dla  efek tyw no ści  pro ce su  za rzą dza nia  wie -
dzą.  Je go  roz wią za nie  jest  wszak że  zwią za ne  z po ko na niem  wie lu  trud no ści. A.J.  Fa zla -
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2 www.fa zla gic.egov.pl/ar ty kul.php?ar ty kul=65&  za klad ka=4,  do stęp  dnia  14.04.2007  r.
3 Ibi dem.gič  i R.  Gut  wy mie nia ją  aż  16  przy pad ków  utrud nia ją cych  dzie le nie  się  wie dzą  w or ga -
ni za cjach. Wy mie nia ją  wśród  nich  brak  en tu zja zmu,  róż no rod ność  kul tu ry  i tra dy cji,  z ja -
ki mi  utoż sa mia ją  się  pra cow ni cy,  oba wa  przed  utra tą  wie dzy  ozna cza  utra tę  wła dzy,  cha -
os  ko mu ni ka cyj ny  i po ję cio wy,  uprze dze nia  wo bec  tech no lo gii  (An drze jew ska, 2006:
29–30),  z uwa gi  na  to,  iż  wie dza,  ko ja rzy  się  naj czę ściej  z no wo cze sny mi  tech no lo gia mi
in for ma tycz ny mi,  co  by naj mniej  –  jak  bę dzie  jesz cze  mo wa  –  jest  jesz cze  jed nym  prze -
ja wem  po ję cio we go  cha osu  w ob rę bie  roz pa try wa nej  pro ble ma ty ki.
Są to nie  wąt  pli  wie prze  szko  dy waż  ne, któ  rych nie da się jed  nak usu  nąć bez za  sad  ni  -
czych  prze mian  sys te mo wych  w za kre sie  or ga ni za cji  przed się biorstw,  prze obra żeń  w kul -
tu rze  or ga ni za cyj nej,  zwłasz cza  zaś  w po dej ściu  do  ro li  re la cji  mię dzy  jed nost ką  a gru -
pą,  mię dzy  jed nost ką  a or ga ni za cją.  Jak  pi sze  cy to wa na  już  B.  Mie rze jew ska,
„naj istot niej szym  wy zwa niem,  ja kie  stoi  przed  fir ma mi  jest  zro zu mie nie,  że  w XXI  wie -
ku  pra cow ni cy  po win ni  prze stać  być  trak to wa ni  ja ko  za sób,  któ ry  re ali zu je  tyl ko  co dzien -
ne  za da nia,  a za cząć  być  trak to wa ni  jak  ka pi tał,  któ ry  sta le  pra cu je  na  przy szłą  war to ść”
(Mie rze jew ska, 2004:  14).  In ny mi  sło wy,  od po wied nio  wy ko rzy sta ne  za so by  wie dzy
w fir mie,  bę dą ce  czę ścią  za so bów  ludz kich,  mo gą  sprzy jać  roz wo jo wi  fir my,  wy ko rzy -
sta ne  w spo sób  nie od po wied ni,  al bo  w ogó le  ba ga te li zo wa ne  sta ją  się  czyn ni kiem  ha mu -
ją cym  ten  roz wój.  Jed ną  z pierw szo pla no wych  prze sła nek  do bre go  za rzą dza nia  sta je  się
więc  wła ści we,  opty mal ne,  ukie run ko wa ne  na  ce le  roz wo jo we,  wy ko rzy sta nie  ist nie ją -
cych  w fir mie  za so bów  wie dzy,  tj.  przede  wszyst kim  do pro wa dze nie  do  sy tu acji,  aby
wie dza  po szcze gól nych  pra cow ni ków  sta ła  się  czę ścią  wie dzy  or ga ni za cji,  a więc,  aby
wie dza  po je dyn cze go  pra cow ni ka  słu ży ła  ce lom  gru py,  a on  sam  stał  się  w spo sób  sta ły,
nie odwo łal ny  i nie pod wa żal ny  skłon ny  do  dzie le nia  się  swo ją  wie dzą  z in ny mi. 
Do  szcze gól nej  wa gi  ura sta  w związ ku  z po wyż szym  kwe stia  kon trak tu  psy cho lo -
gicz ne go,  jed ne go  z naj istot niej szych  kom po nen tów  współ cze snej  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,
na  co  w roz wa ża niach  do ty czą cych  za rzą dza nia  wie dzą,  czy  ści ślej  –  two rze nia  prze sła -
nek je  go efek  tyw  no  ści, nie zwra  ca się ta  kiej uwa  gi, na ja  ką ona za  słu  gu  je. Z te  go wzglę  -
du war  to jest się nad nim dłu  żej za  trzy  mać.
3.  Isto ta  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go
W swo im  ży ciu  czło wiek  jest  uwi kła ny  w sze reg  zo bo wią zań  kon trak to wych.  Naj -
czę ściej  ma  do  czy nie nia  z kon trak ta mi  o cha rak te rze  for mal nym:  kon trakt  mał żeń ski,
umo wa  o pra cę,  umo wa  o do sta wę  prą du,  wy na jem  miesz ka nia  itp.  To  co  wszyst kie  te
kon trak ty  łą czy,  to  czyn nik  wy mia ny,  tzn.  że  stro ny  zwią za ne  kon trak tem  zo bo wią zu ją
się  do  świad cze nia  okre ślo nych  usług  lub  prze strze ga nia  okre ślo nych  re guł.  Osob ną  ka -
te go rią  kon trak tu  jest  kon trakt  spo łecz ny,  obej mu ją cy  sys tem  wła dzy,  pra wa  oby wa tel -
skie,  gło so wa nie  i wy bo ry,  sto sun ki  spo łecz ne,  pra wa  jed nost ki,  me cha nizm  de cy zyj ny
itp.  (van  Dy ke,2000:  17–19).  Ge ne ral nie  cho dzi  tu  o wszel kie go  ro dza ju  wię zi,  ja kie  są
nie zbęd ne  do  funk cjo no wa nia  spo łe czeń stwa  na  wszyst kich  po zio mach  i we  wszyst kich
wy mia rach. 
Roz cią gnię cie  po ję cia  kon trak tu  na  sfe rę  psy cho lo gicz ną  na stą pi ło  w na ukach  spo -
łecz nych  sto sun ko wo  nie daw no,  w 1960  ro ku,  za  spra wą C.  Ar gy ri sa.  W ślad  za  kon ty -
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na zy wa  się  „nie pi sa ny  zbiór  ocze ki wań  dzia ła ją cy  ca ły  czas  po mię dzy  człon kiem  każ dej
or ga ni za cji  a róż ny mi  kie row ni ka mi  i in ny mi  oso ba mi  w tej  or ga ni za cji ”  (Ma kin,  Co -
oper,  Cox,  2000:  10).  W kontr ak cie  psy cho lo gicz nym  naj istot niej sze  są  jed nak  nie  kwe -
stie  eko no micz ne,  ale  ocze ki wa nia  do ty czą ce  kwe stii  nie ma te rial nych,  tj.  przede  wszyst -
kim  sze ro ko  poj mo wa nych  re la cji  oso bi stych  po mię dzy  człon ka mi  or ga ni za cji,
usy tu owa ny mi  na  róż nych  szcze blach  w struk tu rze  or ga ni za cji,  lo jal ność  i za ufa nie.  Re -
zul ta tem  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go  jest  mię dzy  in ny mi  chęć  po  stro nie  da nej  jed nost -
ki  peł ne go,  na  mia rę  po sia da nych  sił  i moż li wo ści,  uczest nic twa  w dzia łal no ści  or ga ni -
za  cji. Do  ty  czy to wszak  że sy  tu  acji, gdy jed  nost  ka w peł  ni, czy ści  ślej – na ile tyl  ko to z jej
stro ny  moż li we,  iden ty fi ku je  się  z ce la mi  tej  or ga ni za cji  i z peł nym  prze ko na niem  dzia -
ła na rzecz ich urze  czy  wist  nie  nia. 
Każ dy  kon trakt  obej mu je  dwa  po zio my:  tre ści  i pro ce su.  O ile  w re la cjach  ty pu  eko -
no micz ne go  tre ścią  kon trak tu  jest  uzgod nio na  w kontr ak cie  za pła ta  za  wy ko ny wa ną  pra -
cę,  a pro ce sem  –  pro ce du ry  dys cy pli nu ją ce  pra cow ni ka  w za kre sie  wy ko ny wa nia  prze -
zeń  obo wiąz ków  kon trak to wych,  o ty le  w kontr ak cie  psy cho lo gicz nym  na  plan  pierw szy
wy su wa ją  się  ta kie  kwe stie  jak  ak cep ta cja  te go  wy sił ku  ze  stro ny  zwierzch ni ka  i ocze ki -
wa nie  na gro dy  za  wy si łek  ze  stro ny  pod wład ne go  (treść)  i pra wa  do  uzgod nie nia  (pro ces)
(Ma kin,  Co oper,  Cox,  2000:  11).  Ge ne ral nie  więc  wa run kiem  wspo mnia nej  iden ty fi ka -
cji  jed nost ki  z or ga ni za cją  i jej  ce la mi  jest  to,  w ja ki  spo sób  jest  ona  przez  tę  or ga ni za cję
trak to wa na,  w ja ki  spo sób  for mu łu je  się  pod  jej  ad re sem  ocze ki wa nia,  w ja ki  spo sób  się
je  po tem  eg ze kwu je,  a zwłasz cza  –  czy  w ogó le  się  eg ze kwu je,  tj.  czy  po za  sfor mu ło wa -
niem  ocze ki wań  or ga ni za cja  sto su je  in ne  bodź ce,  ma ją ce  skła niać  ją  do  iden ty fi ka cji  z jej
ce la mi. 
Kon trakt  psy cho lo gicz ny by wa  nie kie dy  uj mo wa ny  ja ko  „lo jal ność  w wy mia nie
bez pie czeń stwa ”  (Bań ka,  Łą ca ła,  No wo rol,  Ra taj czak,  2002:  33).  Isto tę  tak  ro zu mia ne -
go  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go  moż na,  w spo sób  opi so wy,  ująć  na stę pu ją co:  „Do bra  ofe -
ro wa ne  przez  pra co bior cę,  to:  przy rze cze nie  nie  opusz cze nia  fir my  w bie dzie  (lo jal ność),
kon for mizm,  go to wość  do  wy ko ny wa nia  przy dzie lo nych  za dań,  za ufa nie,  że  „Oni”  do -
trzy ma ją  obiet nic.  Do bra  ofe ro wa ne  przez  pra co daw cę  obej mu ją  bez pie czeń stwo  oraz
pew ność  za trud nie nia,  per spek ty wy  awan so we,  szko le nie,  opie kę  w na głej  po trze bie ”
(Ma  kin, Co  oper, Cox, 2000: 34).
Naj kró cej,  a za ra zem  w spo sób  naj bar dziej  po tocz ny,  rzecz  w związ ku  z po wyż szym
uj  mu  jąc, kon  trakt psy  cho  lo  gicz  ny to w ta  kim uję  ciu to, aby obie je  go stro  ny mo  gły na so  -
bie  po le gać:  ze  stro ny  pod wład ne go  ozna cza  to  ocze ki wa nie  sza cun ku,  ze  stro ny
zwierzch ni ka  –  przy na leż no ści,  ro zu mia nej  naj czę ściej  ja ko  iden ty fi ka cja  z ce la mi  or ga -
ni za cji.  We dług  B.  Mi ku ły,  „trud no  jest  mó wić  o uzy ska niu  po staw  za an ga żo wa nia,  za -
ufa nia  i ukie run ko wa nia  twór cze go,  je śli  mię dzy  ludź mi  nie  bę dzie  wy stę po wał  wza jem -
ny  sza cu nek.  Je go  brak  mo że  być  sil ną  ba rie rą  w pro ce sach  ko mu ni ka cji  mię dzy ludz kiej,
któ re  są  pod sta wą  funk cjo no wa nia  każ de go  ty pu  współ cze snej  or ga ni za cji ”  (Mi ku ła,
2006: 219). Swo  isty zwią  zek emo  cjo  nal  ny, ja  ki się na tym tle two  rzy, a ma  ją  cy za swo  ją
treść  pod sta wo wą  tro skę  o po myśl ność  tej że  or ga ni za cji,  moż na  na zwać  za tem  kon trak -
tem  psy cho lo gicz nym.  Kon trakt  psy cho lo gicz ny  „to,  ze spół  prze ko nań  lu dzi,  co  do  wa -
run ków  i za sad  re ali za cji  uzgod nień,  przy rze czeń  i obiet nic  w od nie sie niu  do  pra cy  i wy -
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Cox, 2000: 33).
Jed nak  pro blem  lo jal no ści,  przy wią za nia  i za ufa nia  pra cow ni ków  wo bec  fir my  ma
cha rak ter  dwu bie gu no wy,  tzn.  wszyst kie  te  ce chy  mo gą  w pew nej  płasz czyź nie  kon tak -
tów mię  dzy  ludz  kich na  bie  rać na si  le, ale mo  gą też być nie  świa  do  mie przez złe dzia  ła  nia
osła bia ne.  Zda niem  P.  Cap pel li,  „lo jal ność  wo bec  fir my  mo że  za ni kać,  ale  wo bec  ko le -
gów  nie.  Po przez  za chę ca nie  do  na wią zy wa nia  wię zi  spo łecz nych  po mię dzy  klu czo wy -
mi  pra cow ni ka mi  fir my  czę sto  zna czą co  re du ku je  się  ro ta cję  pra cow ni ków,  któ rych  umie -
jęt no ści  są  wy so ce  po szu ki wa ne ”  (Cap pel li  I/II,  2000:  108). 
Istot ną,  od ręb ną  od  in ne go  ro dza ju  kon trak tów,  ce chą  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go
jest to, że nie jest on za  wie  ra  ny w for  mie spi  sa  nej, cho  ciaż prze  ni  ka wszyst  kie aspek  ty
funk cjo no wa nia  jed nost ki  w or ga ni za cji. Wprzy pad ku  or ga ni za cji  eko no micz nej  obej mu -
je  on:  miej sce  jed nost ki  w or ga ni za cji,  sfe rę  jej  mo ty wa cji,  re la cje  in ter per so nal ne,  za rzą -
dza nie  itp.  (Ma kin,  Co oper,  Cox,  2000:  19). Wprzy pad ku  kon trak tu  eko no micz ne go  (oraz
wszel kich  in nych  kon trak tów  spo łecz nych)  wy stę pu je  re la tyw na  sta bil ność  re gu lo wa na
po sta no wie nia mi  za war ty mi  na  pi śmie,  na  któ re  zmia ny  w sty lu  za rzą dza nia  or ga ni za cją
czy  ty pu  przy wódz twa  ma ją  wpływ  o ty le,  o ile  znaj dą  od zwier cie dle nie  w spi sa nych  wa -
run kach  je go  re ali za cji.  Kon trakt  psy cho lo gicz ny  na to miast  „znaj du je  się  w per ma nent -
nym  sta nie  zmia ny  i re wi zji  (…),  każ da  zmia na  spo so bu  zor ga ni zo wa nia  pra cy  –  czy  jej
fi zycz ne go,  czy  spo łecz ne go  cha rak te ru  –  bę dzie  mia ła  na  ten  kon trakt  wpływ.  Im  dłu żej
lu dzie  po zo sta ją  w or ga ni za cji,  tym  bar dziej  ob szar  po kry wa ny  przez  kon trak ty  psy cho -
lo gicz ne  wy da je  się  roz sze rzać.  Ukry te  wza jem ne  ocze ki wa nia  i zo bo wią za nia  obej mu -
ją  co raz  więk szą  część  re la cji  po mię dzy  pra cow ni kiem  a or ga ni za cją ”  (Ma kin,  Co oper,
Cox, 2000: 13).
Po wyż sze  wa run ki  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go  do ty czą  wszak że  sy tu acji,  gdy  ist nie -
je  sta ła,  bez po śred nia,  dłu go fa lo wa,  okre ślo na  umow nym  cza sem  trwa nia  kon trak tu  for -
mal ne go,  re la cja  mię dzy  po szcze gól ny mi  uczest ni ka mi  or ga ni za cji,  któ rych  kon trakt  psy -
cho lo gicz ny  do ty czy.  Kon trakt  psy cho lo gicz ny  w po wyż szym  ro zu mie niu,  wła ści wy  dla
go spo dar ki  in du strial nej,  ale  tak że  dla  eta ty stycz nych  za leż no ści  funk cjo nu ją cych  w go -
spo dar ce  post in du strial nej,  na zy wa ny  był  kon trak tem  re la cyj nym  (Bań ka,  Łą ca ła,  No -
wo rol,  Ra taj czak,  2002:  33).  Tym cza sem  w spo łe czeń stwie  wie dzy  i go spo dar ce  opar tej
na  wie dzy,  o czym  war to  pa mię tać,  w któ rych  co raz  więk sze  jest  za po trze bo wa nie  na  pra -
cow ni ków  wie dzy  wy stę pu ją cych  w ro li  kon sul tan tów,  osób  za trud nia nych  ce lem  roz pa -
trze nia  okre ślo nych  trud nych  spraw  or ga ni za cji,  iden ty fi ku ją cych  się  bar dziej  z wła sną
wie dzą  niż  pra co daw cą,  cie szą cych  się  spo łecz ną  re no mą  z jed nej  stro ny  i du żym  po czu -
ciem  oso bi stej  nie za leż no ści  z dru giej  –  kon trakt  psy cho lo gicz ny  opar ty  o za leż no ści  hie -
rar chicz ne  wy da je  się  być  ma ło  re al ny,  o ile  w ogó le  wy ko nal ny.  Pra cow ni cy  wie dzy  to
me ne dże ro wie,  li de rzy,  spe cja li ści,  nie ła two,  o ile  w ogó le,  wcho dzą cy  w re la cje  za leż -
no ści  emo cjo nal nej  ze  swo imi  for mal ny mi  zwierzch ni ka mi.  Dla  za rzą dza nia  wie dzą  to
oko licz ność  nie zmier nie  istot na.  Je go  sku tecz ność  i efek tyw ność  w du żej  mie rze  za le ży
od te  go, czy oso  by po  sia  da  ją  ce wie  dzę, obok te  go, że ze  chcą się z fir  mą nią dzie  lić i dla
jej  do bra  ją  po mna żać,  bę dą  po zo sta wać  z nią  w bar dziej  za ży łych,  psy cho lo gicz nych  re -
la  cjach, czy też bę  dą swo  ją wie  dzę udo  stęp  niać tak jak to  war, we  dług re  guł ryn  ko  wych
i han dlo wych.  Za sad ni czo  dla  fir my  cen niej si  są  ci,  któ rzy  z fir mą  się  iden ty fi ku ją  do
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po zio mu  za an ga żo wa nia  tych,  któ rzy  dzie le nie  się  wie dzą,  co  jest  –  jak  już  nad mie nia no
–  jed nym  z istot nych  ogniw  cy klu  za rzą dza nia  wie dzą,  trak tu ją  w ka te go riach  wy łącz nie
mer kan tyl nych.  Nie  ozna cza  to  jed nak,  że  na le ży  w za rzą dza niu  wie dzą  w fir mie  cał ko -
wi cie  re zy gno wać  z eks per tów,  spe cja li stów.  Na le ży  wszak że  wo bec  nich  wy stą pić  z in -
ny mi  re gu ła mi  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go  tak,  aby  i te go  ro dza ju  oso by  skło nić  do  mak -
sy mal ne go  za an ga żo wa nia  na  rzecz  fir my  i osią ga niu  przez  nią  za ło żo nych  ce lów
i re ali za cji  przez  nią  wy ty czo nej  mi sji,  a wiec  w roz pa try wa nym  przy pad ku  –  zdo by wa -
nia  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  na  ryn ku.  Za sad ni czo  więc,  pod kre ślić  na le ży  z ca łą  mo cą,
skło nie nie  pra cow ni ków  przed się bior stwa,  by  ze chcie li  się  dzie lić  wie dzą  z in ny mi,
a więc od  da  wa  li swo  ją wie  dzę na uży  tek wspól  ny, nie mo  że się ogra  ni  czać tyl  ko do bodź  -
ców  ma te rial nych  czy  od dzia ły wa nia  per swa zyj ne go.  Ko niecz ne  jest  do pro wa dze nie  do
bliż szych  wię zi  psy chicz nych  pra cow ni ka  z przed się bior stwem,  co  po zwo li  mu  le piej  się
iden ty fi ko wać  nie  tyl ko  z tym że  przed się bior stwem  ja ko  or ga ni za cją,  ale  i z je go  tkan ką
spo łecz ną. 
Za koń cze nie
W za rzą dza niu  wie dzą  na le ży,  jak  z po wyż sze go  wy ni ka,  sta wiać  przede  wszyst kim
na  czyn nik  ludz ki. Pod kre ślić  na le ży  z na ci skiem,  że  ro la  czyn ni ka  ludz kie go  w za rzą dza -
niu  wie dzą  jest  pod sta wo wa  i nie pod wa żal na.  Obok  wspo mnia ne go  już  kon trak tu  psy cho -
lo gicz ne go,  w pro ce sie  za rzą dza nia  wie dzą  trze ba  speł nić  sze reg  dal szych  wa run ków,  by
dziel nie  się  przez  pra cow ni ka  ty mi  za so ba mi  z fir mą  by ło  efek tyw ne,  tj.  słu ży ło  jej  roz -
wo jo wi  i zdo by wa niu  przez  nie  prze wa gi  kon ku ren cyj nej.  Zgo dzić  się  na le ży,  że  efek tyw -
ność  za rzą dza nia  wie dzą  w przed się bior stwie  za le ży  rów nież  od  ta kich  czyn ni ków,  jak
(Mie rze jew ska,2004:  14–17):
•  per ma nent ne  stwa rza nie  pra cow ni kom  wa run ków  do  dzie le nia  się  wie dzą,
•  sty mu lo wa nie  dzie le nia  się  wie dzą  przez  pra cow ni ków(tu  na le ży  wska zać  na  istot -
ną  ro lę  tech no lo gii  IT),
•  two rze nie  kul tu ry  dzie le nia  się  wie dzą  wo kół  ta kich  war to ści,  jak  współ pra ca,
otwar tość,  za ufa nie,  nad rzęd ność  ce lów  gru po wych,  ucze nie  się  na  błę dach,  sta łe
ucze nie  się,  sta łe  prze ła my wa nie  sche ma tów  i ste reo ty pów,  wal ka  z ru ty ną.
Go  to  wość do dzie  le  nia się wie  dzą, o któ  rej mo  wa, to za  tem przede wszyst  kim funk  -
cja  ludz kich  po staw,  wy zna wa ne go  sys te mu  war to ści  i wresz cie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,
pa nu ją cej  w fir mie,  któ rą  w osta tecz no ści  tak że  two rzą  lu dzie,  a nie  naj now sze  tech ni ki
i tech no lo gie,  któ ry mi  się  oni  po słu gu ją.  Te  mo gą  je dy nie  wspie rać  pro ces  za rzą dza nia
wie dzą  wów czas,  gdy  pra cow ni ków  łą czy  z fir mą  kon trakt  psy cho lo gicz ny,  a kul tu ra  or -
ga ni za cyj na  ukie run ko wa na  jest  na  re al ne  wy ko rzy sta nie  wie dzy,  umie jęt no ści  i do świad -
cze nia  pra cow ni ków,  a nie  po zo sta je  tyl ko  w sfe rze  de kla ra cji,  o czym  pra cow ni cy  bar -
dzo  szyb ko  się  mo gą  prze ko nać,  co  ra dy kal nie  ob ni ża  ich  go to wość  do  wy ko rzy sty wa nia
po sia da nych  za so bów  wie dzy  zgod nie  z po trze ba mi  i ce la mi  fir my.  W ta kim  przy pad ku
nie  po twier dza  się  za sa da,  że  wie dza  ozna cza  „zdol ność  do  po dej mo wa nia  dzia ła nia ”
(Da ven port,  Pru sak,  1998:  6).
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niu fir  mą w ogó  le, któ  ra nie tyl  ko nie słu  ży jej roz  wo  jo  wi, a więc tak  że zdo  by  wa  niu prze  -
wa gi  kon ku ren cyj nej,  ale  wręcz  ten  roz wój  blo ku je.  Błęd na  prak ty ka  (np.  kul tu ra  or ga -
ni za cji  nie  sprzy ja ją ca  wy mia nie  opi nii  i po glą dów,  nie ja sna  po li ty ka  bez pie czeń stwa,
brak wzmoc  nie  nia bodź  ców do dzie  le  nia się wie  dzą, brak za  ufa  nia do źró  dła wie  dzy oraz
brak  wła ści we go  obie gu  in for ma cji)  pro wa dzi  tak że  do  roz luź nie nia  wię zi  pra cow ni ka
z fir mą,  tj.  przede  wszyst kim  do  roz luź nie nia  kon trak tu  psy cho lo gicz ne go,  któ re go  wa -
gę  w funk cjo no wa niu  fir my  pod kre ślo no. 
Do pie ro  po  speł nie niu  po wyż szych  wa run ków  i unik nię ciu  wy li czo nych  po wy żej
błę dów  moż na  mó wić,  że  za rzą dza nie  wie dzą  istot nie  za pew nia  fir mie  zdo by cie  prze wa -
gi  kon ku ren cyj nej.  Wów czas  wie dza  we wnętrz na  i ze wnętrz na  fir my  sta je  się  stra te gicz -
nym  za so bem,  ko rzyst nie  od róż nia ją cym  tę  fir mę  od  oto cze nia  kon ku ren cyj ne go.  Po -
wsta ją  w ten  spo sób  wa run ki  do  prze kształ ce nia  za so bów  wie dzy  w je den  z za so bów
umoż li wia ją cych  roz wój  fir my,  któ ra  dzię ki  je go  po sia da niu,  w wa run kach,  gdy  za so bu
te go  nie  po sia da ją  kon ku ren ci,  zdo by wa  nad  ni mi  trwa łą  prze wa gę.  Pa mię tać  też  na le ży,
że  de cy du ją cym  czyn ni kiem  w two rze niu  tych  za so bów  jest  czyn nik  ludz ki,  a więc  pra -
cow ni cy  zwią za ni  z fir mą  nie  tyl ko  for mal nym  kon trak tem,  tj.  umo wą  o pra cę,  ale  tak że
kon trak tem  psy cho lo gicz nym,  znacz nie  pod no szą cym  go to wość  ta kie go  pra cow ni ka  do
iden ty fi ka cji  z fir mą,  jej  ce la mi  oraz  wy ty czo ną  mi sją.  Tech no lo gie  IT  mo gą  być  je dy nie
wspie  rać ludz  kie wy  sił  ki w tej mie  rze, ale nie mo  gą ich za  stą  pić. 
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The Role of a Human Factor and Psychological Contract in Managing 
the Knowledge in Conditions of Globalization
Summary
The modern business world is characterized by dynamic, changing markets and
continuous technological advance. This article focuses on an issue related to a definition
of the meaning of a man and his location in an organization that works in conditions of
globalization. Certainly, the meaning of human as the source of knowledge in the
development of organization is not a new subject. Knowledge is intrinsically linked to
people and enables them to act. Modern organizations base their theory on the knowledge
they can exploit to improve the competence of the employee, his loyalty and commitment
to the company which aims at the competitive predominance. The identification of
knowledge is necessary for the effective implementation of knowledge management
system. Above all, presented theoretical analysis pinpoints mainly on discussing a man’s
role and psychological contract in managing the knowledge.
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